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Mnoga podjetja se v zadnjem času vedno bolj soočajo s problemom, kako izboljšati 
motivacijo in jo čim dalj obdržati pozitivno. Najpomembnejše pri oblikovanju motivacije je, 
da njen oblikovalec ne razmišlja o tem, kaj bi motiviralo njega, ampak poskuša ugotoviti, 
kaj bi motiviralo zaposlene, kakšne so njihove želje in potrebe. Motiviranje mora biti 
kontinuiran proces, saj v nasprotnem primeru med zaposlenimi hitro pride do 
nezadovoljstva.  
 
Diplomska naloga pregledno povzame pojem motivacije in hkrati razišče, kakšna je 
motivacija v obravnavanem podjetju. Diplomska naloga je tako razdeljena na dva dela. 
Prvi del je teoretičen del, kjer je predstavljen pojem motivacije, opisane so 
najpomembnejše motivacijske teorije in dejavniki motivacije oziroma na splošno vse, kar 
motivacija vsebuje. 
 
V drugem delu so predstavljeni rezultati anketnih vprašalnikov. Z vprašalnikom smo 
raziskali, kakšno je stanje motiviranosti in zadovoljstva z delom pri zaposlenih.  
 
Ključne besede: motivacija, motiviranje zaposlenih, motivacijske teorije, nagrajevanje 
zaposlenih, motivacijski dejavniki, izobraževanje  
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SUMMARY 
RESEARCH OF MOTIVATION OF EMPLOYEES FOR EDUCATION IN 
TREATED ORGANIZATION 
Many companies are confronting problem more lately always how to improve motivation 
and to keep her extremely longer positively. It is most important at formation of 
motivation that her designer isn’t thinking about this, what would motivate him, but it 
tries to find out, what would motivate employees; their wishes and needs are some. 
Motivating must be a continuous process, since otherwise occur between employees 
quickly to frustration.  
 
Theses transparent summarize the concept of motivation and at the same time explore 
the motivation of the present company. The thesis is divided into two parts. The first part 
is a theoretical part where he introduced the concept of motivation, described as the most 
important motivational theories, which are factors of motivation, and generally contains 
everything motivation. 
 
The second parts present the results of the questionnaires. The questionnaire was 
investigated, what is the state of motivation and job satisfaction among employers. 
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Motivacija je pomembna življenjska sila, ki žene človeka, da usmerja svojo energijo k 
tistim dejavnostim, s katerimi lažje obvladuje življenjsko situacijo v določenem trenutku. 
Predvsem je pomembno, da je motivacija pozitivna, saj le tako lahko dosežemo želene 
rezultate. 
 
Predstavitev problema. Raziskovanje motivacije je bilo že v preteklosti znanstveno 
aktualno, dandanes pa je še posebej pomembno, kajti motiviranost vpliva na zadovoljstvo 
posameznikov v podjetju v ožjem smislu ter na uspešnost in razvoj podjetja v širšem 
smislu.  
 
Temeljni pogoj za obstoj in delovanje vsake organizacije smo ljudje, ki v njej delujemo za 
njene in lastne cilje. Mnoge organizacije so učinkovitejše in uspešnejše od drugih, čeprav 
delujejo v enakem zunanjem okolju in v enakih zunanjih pogojih, kar pomeni, da v 
današnjih tržnih razmerah dosegajo podjetja konkurenčne prednosti predvsem s svojimi 
zaposlenimi. O učinkovitosti in uspešnosti vsake organizacije torej odločajo zaposleni in 
stopnja njihove motiviranosti.  
 
Predmet diplomskega dela je ugotoviti stanje motiviranosti v podjetju Merkur, d. d., 
razmerje med vodji in zaposlenimi ter zadovoljstvo v omenjenem podjetju. 
 
Namen raziskave je preučiti pomembnost motivacije in motivacijskih dejavnikov, 
ugotoviti, kako ti dejavniki vplivajo na motiviranost zaposlenih v podjetju, ter prikazati 
teoretične ugotovitve o pomembnosti motivacije. Človek je s svojim znanjem, 
sposobnostmi in motiviranostjo pomemben člen za uspeh podjetja. Vsako podjetje si želi 
imeti najboljše zaposlene, ki bi bili natančni, ustvarjalni in bi inovativno razmišljali ter 
dosegli zastavljene cilje podjetja. Motivirani zaposleni so pripravljeni veliko prispevati v 
podjetju, ker to želijo, so motivirani, in ne zato, ker so v to prisiljeni.  
 
Za podjetje je učinkovit sistem motiviranja izjemnega pomena, saj prispeva k večji 
produktivnosti v smeri doseganja ciljev podjetja, hkrati pa bodo to tudi lastni cilji 
zaposlenih. 
 
Cilj raziskave je pojasniti pomen motivacije zaposlenih za izobraževanje, predstavitev 
motivacije in motivacijskih modelov, opis načinov izobraževanja in motivacije v podjetju 
Merkur, d. d., ter na podlagi anketnega vprašalnika ugotoviti, kakšna je motivacija 
zaposlenih za izobraževanje v organizaciji. 
 
Metoda raziskovanj. Pri izdelavi diplomske naloge je bila uporabljena deskriptivna 
metoda s študijem domače in tuje literature ter analitična metoda. Za zbiranje podatkov in 
ugotavljanje trenutnega stanja je bila kot instrument raziskovanja uporabljena anketa, ki 
je bila razdeljena med zaposlene v podjetju Merkur, d. d. 
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Hipoteza: Podjetja, v katerih so zaposleni motivirani in zadovoljni, so uspešnejša od 
tistih, kjer je motivacija slaba. Starejši zaposleni, ki imajo veliko delovnih izkušenj, so na 
spremembe manj prilagodljivi in s tem tudi manj zadovoljni, saj je prihodnost vedno bolj 
naravnana k hitrim spremembam. 
 
Strnjen opis po poglavjih. Za uvodom sledi drugo poglavje, v katerem je predstavljena 
motivacija za izobraževanje. V tretjem poglavju so opredeljeni motivacija in dejavniki, ki 
na motivacijo vplivajo. Opisani so motivacijski procesi, motivacijske teorije, funkcija 
motiviranja, načela motiviranja, dejavniki, ki uničujejo motivacijo, in ukrepi za izboljšanje 
motivacije. V četrtem poglavju je opisana ekonomska motivacija. Peto poglavje vsebuje 
nagrade in priznanja, v šestem poglavju pa so predstavljene ugodnosti za zaposlene.  
 
V zadnjem, sedmem poglavju je predstavljena anketa, ki je bila opravljena v podjetju 




2 MOTIVACIJA ZA IZOBRAŽEVANJE 
Pri izobraževanju je pozornost usmerjena na pridobivanje potrebnih strokovnih znanj, ki 
naj bi zaposlenemu omogočila učinkovitejšo opravljanje poklicnega dela. Motivi za 
strokovno izobraževanje so širše povezani s celotno človekovo motivacijo, s predstavo o 
sebi in z dejanskim družbenoekonomskim položajem posameznika. Ljudje, ki so razpeti 
med razne obveznosti in dolžnosti, iščejo nova strokovna znanja z ozko določenim in 
jasnim ciljem. 
 
Pogosto lahko zasledimo, da je izobraževanje sredstvo za doseganje nekega cilja, 
predvsem za izboljšanje življenja. Človek ne potrebuje znanja samo zato, da učinkovito 
funkcionira v svoji zaposlitvi, ampak za svojo celotno ustvarjalnost in aktivnost, ki jo izraža 
v okolju, v katerem živi in deluje. 
 
Pripravljenost na izobraževanje je na splošno manjša od izkazanih primanjkljajev znanja. 
Ljudje so se veliko manj pripravljeni izobraževati, kot pa čutijo pomanjkanje znanja. Vmes 
so še druge ovire in pomisleki, ki preprečujejo, da bi se človek odločil in vključil v učenje 
po intenzivni in sistematični poti, kot jo izobraževanje predvideva. 
 
Motivacija za izobraževanje zaposlenih obsega vso materijo, ki posamezniku daje 
spodbudo za učenje, ga usmerja, ter vso materijo, ki vpliva na intenzivnost, kakovost in 
trajanje procesa izobraževanja. Zunanjo motivacijo za izobraževanje zaposlenih 
predstavljajo plača, napredovanje na delovnem mestu in boljše delovne razmere. Vidik 
notranje motivacije izobraževanja zaposlenih pa je potreba po samouresničevanju, večji 
odgovornosti, potreba po moči in dosežkih. Jelenc navaja, da je najpogostejši motiv 
zaposlenih za izobraževanje uporabnost znanja (Jelenc, 1996, str. 40). 
2.1  VRSTA  MOTIVOV  ZA  IZOBRAŽEVANJE  
Na odločitve za izobraževanje vpliva več motivov, ki so med seboj povezani in odvisni. 
Odrasli se za izobraževanje odločijo zaradi različnih motivov. Če so ti motivi za odrasle 
pomembni in trajni, bo po vsej verjetnosti izobraževanje potekalo brez večjih težav. Na 
splošno ločijo avtorji nekaj osnovnih motivov za izobraževanje. 
 
Ločijo pozitivne in negativne motive: pozitivni pospešujejo izobraževanje, negativni pa ga 
zavirajo. 
 
Pomembno je, da poleg tega, kaj pospešuje izobraževanje, vemo tudi, kaj ga ovira in 
preprečuje, da bi posameznik sploh začel razmišljati, ali bi se vključil v kak program. 
 
Pozitivni motivi so: 
 želja po napredovanju na delovnem mestu, 
 želja po strokovnem izobraževanju, 
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 želja po kulturni rasti (pri ljudeh z višjo formalno izobrazbo), 
 amaterski interesi, 
 prisila, direktiva, 
 slučaj, 
 zgled znancev in prijateljev, 
 irelevantni motivi (ki pa niso povezani z izobraževanjem). 
 
Negativni motivi so: 
 pomanjkanje ambicij, 
 ozki interesi, 
 samozadovoljstvo z obstoječim stanjem, 
 nezaupanje v lastne sposobnosti, 
 pomanjkanje časa, 
 nejasni cilji, 
 slabi odnosi, 
 neobveščenost o programih. 
 
Na posameznikovo motivacijo za izobraževanje poleg notranjih dejavnikov vplivajo tudi 
razmere in okoliščine, ki izobraževanje ustvarjajo in spodbujajo. 
 
Jelenc pravi, da morajo družbene okoliščine zagotoviti (Jelenc, 1996, str. 56−58): 
 sistemsko ureditev, ki bo spodbujala odrasle k izobraževanju: vrednotenje 
izobraževanja v družbi, 
 donosnost in privlačnost izobraževanja: velik izbor izvajalcev, dostopna cena ..., 
 ustrezno kakovost življenja: dovolj visok življenjski standard, izobraževalni sistem, 
ki daje visoko raven izobrazbe. 
 
Jereb pa je motive za izobraževanje odraslih razdelil v tri skupine (Jereb, 1989, str. 32): 
 v prvo skupino je uvrstil motive, ki izhajajo iz potreb poklicnega dela. Ti motivi so 
večja uspešnost pri delu, napredovanje na delovnem mestu ter izboljšanje 
gmotnega položaja, 
 v drugo skupino spadajo motivi, ki nastanejo zaradi potrebe po sodelovanju 
zaposlenih v družbenopolitičnem življenju, 
 v tretji skupini so motivi, ki vodijo k boljši informiranosti zaposlenih, pridobivanju 
splošnega znanja, zadovoljujejo radovednost, omogočajo pridobitev spričevala, ter 
motiv vedeti čim več. Omejena skupina motivov predstavlja zaposlene, ki želijo 
izkoristiti vsak prosti trenutek za učenje. 
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2.2 OBLIKE IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU MERKUR, D. D.  
Veliko pozornosti v Merkurju namenijo tudi razvoju zaposlenih in njihovih karier. Zaposleni 
so deležni številnih izobraževanj, razloge pa gre iskati predvsem v pomanjkanju potrebnih 
znanj. V zadnjih letih se v povprečju ob delu letno izobražuje približno 150 zaposlenih, za 
katere pa so določena izobraževanja IV. in VII. stopnje v sodelovanju z izobraževalnim 
zavodom organizirana celo na sedežu podjetja. Aktivna je tudi Poslovna akademija 
Skupine Merkur, preko katere se izobražujejo najperspektivnejši posamezniki v okviru 
dvoletnega usposabljanja in ki pomeni dober začetek poti do vodilnih položajev v Skupini 
Merkur in Merkur, d. d. S tovrstnim izobraževanjem in usposabljanjem se posamezniku 
omogočita razvoj in konkurenčnost na zahtevnem trgu dela. Vsak zaposleni se na leto 
izobražuje povprečno štiri dni, številka pa zadnja leta še raste. Obsežen katalog 
izobraževanja ponuja bogato vsebino, ključna področja, na katerih se usposabljajo 
zaposleni, pa so:  
 splošni program: 
- uvajalni seminar, 
- umetnost napredovanja znanja, 
- sodobno pisarniško poslovanje, 
- varno in zdravo delo, požarna varnost, 
- varno delo z nevarnimi snovmi, 
- organizacijska kultura podjetja, 
 funkcionalna znanja, 
 strokovno izpopolnjevanje, 
 poslovna šola, 
 računalniški tečaji, 
 jezikovni tečaji, 
 tečaji za voznike logistične mehanizacije, 




Uvajanje na delo 
Krajši uvajalni seminar je namenjen vsem novozaposlenim delavcem z namenom, da bi se 
čim hitreje in popolneje vključili v delovni proces. Med seminarjem se novi sodelavci 
seznanijo z osnovnimi podatki, organizacijo in pravnimi akti podjetja, z delovno 
zakonodajo, varstvom pri delu itd. 
 
Pripravništvo 
Pripravnik je delavec, ki prvič nastopi delo in je končal šolo oziroma fakulteto ter mu je 
kot novemu delavcu v novem okolju še marsikaj neznano. Zato je namen pripravništva, 
da se pripravnik po določenem programu in načrtu pod strokovnim vodstvom mentorja 
seznani in vpelje v delovno okolje ter usposobi za konkretno delo v poklicu oziroma stroki, 
se pripravlja in pridobiva izkušnje za samostojno delo. Mentor mora med procesom 
usposabljanja pripravniku dati občutek in tudi priložnost, da samostojno prihaja do novih 
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spoznanj. Pri prvih nalogah, ki jih mentor daje pripravniku, mora upoštevati predvsem 
njegovo predznanje. Mentor pripravnika sproti navaja na to, da se bo znal na podlagi 
delovnih izkušenj učiti, hitro najti bistvene probleme, jih analizirati in razmisliti, kako bi jih 
lahko drugič hitreje, racionalnejše in bolje rešil. 
 
Mentor in pripravnik sta v procesu uvajanja in usposabljanja na enakopravni ravni. 
Uvajanje in usposabljanje ni šola, temveč delovni proces, zato naj pripravnik ne dobi 
občutka, da je v šoli, saj bi tako lahko dobil odpor do usposabljanja. Mentor mora zaupati 
v razvoj pripravnikovih sposobnosti; skepticizem je zlasti lahko škodljiv, če je pripravnik 
manj samozavesten. 
 
Pripravništvo mora potekati organizirano, kar pomeni, da je treba pripraviti program 
pripravništva. To je podrobno opredeljena pot, ki vodi mentorja v prilagajanje 
pripravnikovega v šoli pridobljenega znanja pogojem dela in razvijanju njegovih delovnih 
sposobnosti. Pripravnik mora voditi tudi pripravniški dnevnik, ki ga predloži na strokovnem 
izpitu. 
 
Pred zaključkom pripravniške dobe pripravnik opravlja strokovni izpit pred izpitno 
komisijo. Namen izpita je oceniti pripravnikovo usposobljenost za samostojno delo v 
poklicu oziroma stroki. Izpit je usten in je sestavljen iz splošnega in posebnega dela. 
Splošni del obsega poznavanje delniške družbe, njeno statusno in upravljavsko 
organiziranost ter poznavanje splošnih aktov delniške družbe. Posebni del pa obsega 
poznavanje delovnega področja, za katerega se je pripravnik usposabljal. 
 
Poslovna šola 
Poslovna šola je dvodnevno srečanje zaposlenih, namenjeno predstavitvi poslovnih 
rezultatov v preteklem času in načrtov za prihodnost ter predstavitvi posameznih delov 
organizacije oziroma projektov, obravnavi konkretnih vprašanj in dilem, vezanih na 
področje dejavnosti ... 
 
Poslovna akademija Merkur Group (sMPA) 
Z sMPA izgrajujejo sistem, ki identificira perspektivne kadre za prihodnji prevzem 
zahtevanih funkcij v Skupini Merkur. Preko sistematičnega usposabljanja in 
izpopolnjevanja perspektivne kadre oziroma potencialne vodje vpeljujejo v novo kulturo 
dela, ki jih bo motivirala za učinkovitejše delo, spodbujala timski pristop in zagotavljala 
pozitiven odnos do vlaganja v znanje ter tako soustvarjala vizijo in razvoj družbe. 
 
Prodajna akademija (PA) 
Prodajna akademija, ki se deli na PA-komerciale in PA-maloprodaja, je namenjena 
ključnim in perspektivnim kadrom najpomembnejšega področja delovanja družbe. 
Prodajna akademija je program enoletnih usposabljanj, vezanih na naloge tistih 
sodelavcev, ki so v neposrednem stiku s kupci, saj jim pomaga pri uresničevanju 
prodajnih načrtov, zagotavljanju zadovoljstva obstoječih in pridobivanju novih kupcev, 
posledično pa tako tudi pri osebnem razvoju in načrtovanju kariere. Cilj programa je 
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razviti praktične sposobnosti izvajanja ključnih prodajnih aktivnosti v posrednem in 
neposrednem stiku s kupcem. 
 
Koncept dela PA temelji na delu v izobraževalnih timih, na katerih udeleženci akademije 
predstavljajo pridobljeno znanje drugim sodelavcem. Način dela tako omogoča razvoj 
različnih sestavin sodobne prodaje, saj spodbuja medsebojno izmenjavo znanj med 
zaposlenimi, iskanje novih postopkov oziroma načinov dela, timsko delo, s tem pa tudi 
veča njihovo zavzetost za rezultate. 
 
Študij ob delu 
Družba Merkur zaposlenim, skladno s potrebami, omogoča tudi študij ob delu, in sicer na 
vseh stopnjah izobrazbe. V zadnjih letih se tako izobražuje povprečno po 200 zaposlenih 
letno. Najpogosteje gre pri tem za študij na VI. stopnji – poklic komercialist, ki ga v 
sodelovanju z Zavodom IRC izvajajo na sedežu družbe v Naklem. Prav tako v sodelovanju 
z Zavodom IRC in Nottingham Trent University izvajajo študij na VII. stopnji – za poklic 
dipl. ekonomist. Letne potrebe po posameznih študijskih vsebinah predvidoma razpišejo 
januarja in so objavljene na internetu ter v Merkurjevih novicah. 
 
Poleg teh izobraževanj poteka tudi izobraževanje z naslovom Motiviranje sodelavcev, ki je 
nekajkrat letno. Program je namenjen izvršilnim direktorjem, pomočnikom izvršilnih 
direktorjev, vodjem področij, služb. Cilj programa je seznaniti udeležence z načini 
učinkovitega motiviranja sodelavcev, še posebno v »težkih delovnih pogojih«, spoznati 
načine konstruktivnega reševanja konfliktov s sodelavci ter prepoznati in obvladovati 
stresne situacije. 
 
V Merkurju, d. d., se zaposleni zavedajo, da morajo poleg osnovnega izobraževanja in 
spremljanja novosti s svojega delovnega področja tudi sami skrbeti za osebni razvoj. 
Odločilno vlogo v procesu izobraževanja in razvoju zaposlenih imajo vodje, ki aktivno 
sodelujejo pri ugotavljanju izobraževalnih potreb zaposlenih. Vsak delavec se mora 
nenehno izobraževati, usposabljati in izpopolnjevati za kakovost ter ustvarjalno in varno 
delo na delovnem mestu. Dolžan se je udeležiti izobraževalnih programov v rednem 
delovnem času in izven njega ter preverjanja znanja, če je tako določeno. Če se delavec 
izobraževanja ne more udeležiti, mora izostanek še pravi čas sporočiti službi za 
izobraževanje in usposabljanje. 
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3 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH 
3.1 RAZUMEVANJE MOTIVACIJE 
Skozi vse življenje iščemo razloge za svoje in tuje vedenje, sprašujemo se po razlogih, ki 
človeka silijo, da se obnaša in deluje na določen način. Vsak naš korak, naše delovanje 
mora nekaj usmerjati, povzročati. Ob tem se pojavi vprašanje, kaj je tisto, kar človeka 
privede do tega, da nekaj naredi, kaj je to, kar ga usmerja, da deluje, se vede na določen 
način. Zakaj človek dela, je eno najpogostejših vprašanj. 
 
Za človeškim vedenjem se skriva marsikaj – nagib ali motiv. Naše vedenje usmerjajo 
določeni motivi – to je motivacija, brez katere ne bi bilo nobene aktivnosti. Dejanja so 
smotrna, saj motivi in nagibi delujejo v ozadju človekovega vedenja. Vedenje brez 
motivov ne vodi do nobenega cilja. Vedenje ljudi, ki imajo motive, je vedno usmerjeno k 
cilju, s katerim bodo potrebe zadovoljene in cilji uresničeni. 
 
Skozi celo življenje nas spremlja veliko različnih motivov. Na delovnem mestu lahko 
prepoznamo motiv zaposlenega, saj določeno delo opravlja z nekim motivom. Osebni 
motivi so nam neznani, če posameznika ne poznamo. Vsaka aktivnost je razlog za nov 
motiv, lahko rečemo, da motivira veliko znanih in neznanih dejavnikov. Ko opravljamo 
neko aktivnost, nas motivirajo notranji in zunanji dejavniki. Nenehno se poraja vprašanje, 
zakaj človek dela. V pozitivnem delovnem okolju nas spremljajo različni dejavniki delovne 
motivacije, pa tudi v okolju, v katerem se ne počutimo dobro. 
 
Ko poskušamo razumeti, kaj motivira posameznika za določeno delo, nas to lahko hitro 
zmede, saj mislimo, da jih motivira isto, kar motivira nas. 
3.2  OPREDELITEV  MOTIVACIJE 
Različne smeri in raziskovalni pristopi pojem motivacije razlagajo zelo različno, pa vendar 
se vsi skladajo v opredelitvi, da je motivacija (Grum, Musek, 2009, str. 15–16): 
 občutena oziroma doživljana napetost, ki je usmerjena k ali proti nekemu ciljnemu 
objektu, 
 notranji proces, ki vpliva na smer, vztrajnost in intenzivnost k cilju usmerjenega 
vedenja, 
 specifična potreba, želja ali hotenje, kot npr. lakota, žeja, ali dosežek, ki spodbudi 
k cilju usmerjeno vedenje. 
 
Če povzamemo te besede, lahko rečemo, da je motivacija psihološki proces, ki se nanaša 
na vedenje in z njimi povezana čustva, pojmovanja in druge psihične vsebine. Zanimajo 
nas vzroki in nameni našega vedenja.  
Motivacijo merimo preko vedenjskih sprememb. Učinki motivacije so začasni. Za izvajanje 
neke določene dejavnosti smo v nekem trenutku lahko zelo motivirani, pozneje pa se naša 
motivacija lahko občutno zmanjša, lahko pa se zgodi, da motivacija postane nedejavna.  
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Beseda motivacija izhaja iz besede motiv (latinsko movere), kar pomeni gibati se. 
 
Kako človek začne motivirati druge? Najprej motivira sebe. Nemogoče je namreč 
motivirati druge, če niste sami motivirani, kajti ljudje ne prepričajo takih, ki ne živijo v 
skladu s tem, kar pridigajo. Nihče ne bo sledil osebi, ki se ni najprej odločila, da gre sama 
(Dornan, 1998, str. 129–130).  
3.3 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacija vsebuje različne elemente, pa vendarle lahko definiramo določene elemente, ki 
so skupni vsem motivacijskim dejavnikom. 
 
Motivacijski proces se razvija med nastajanjem potreb, ciljev in zadovoljstvom. Zaradi 
pojmov, ki niso jasno in ustrezno definirani, lahko pride do zapletenega procesa. To so 
motivi, potrebe, cilji, interesi, želje, nagoni in pobude. Proces je vpleten v osebnostno 
dinamiko posameznika. 
 
Motivirano delovanje lahko definiramo z naslednjimi fazami motivacijskega procesa: 
 






Vir: Musek (1982). 
 
S slike 1 je razvidno, da gre za nastajanje in javljanje potrebe, ki ji sledi akcija oziroma 
izvajanje motivacijske dejavnosti, s katero se zadovolji potreba in doseže cilj. 
 
Prvi pogoj za motivirano dejanje je energija, brez katere ne bi prišlo do motivirane 
dejavnosti. Pod vplivom zunanjih in notranjih dražljajev pri človeku nastane motivacija. To 
lahko dokazuje naše vsakdanje življenje. Kakšen dan smo napolnjeni z energijo in bi lahko 
počeli vse, včasih pa energije nimamo in smo nejevoljni do vsakega dela. Kako se bo 
motivacijska energija sproščala, je vse odvisno od nas. Posamezniku lahko zaradi 
določenih primanjkljajev to povzroči neko napetost, stres. 
 
Ko govorimo o motivacijskem cilju, mislimo s tem na dejavnost ali drug pojav, kamor je 
usmerjena motivacijska aktivnost, s katero zadovoljimo potrebo. 
Določene potrebe lahko zadovoljimo le z določenimi cilji. Narava ciljev je odvisna od tega, 



















Potrebe in cilji 
Pojma sta med sabo zelo povezana. Potrebe so subjektivne in jih je težko meriti, cilji pa 
so navzven vidni in v višji meri merljivi. Celoten motivacijski proces se začne zaradi težnje 
po zadovoljitvi potreb. 
 
Strokovnjaki navajajo različne klasifikacije potreb. Najenostavnejša razdelitev vseh potreb 
je na: 
 primarne (osnovne, fiziološke), 
 sekundarne, ki so odvisne od posameznikove osebnosti, njegove psihe in 
družabnega okolja, v katerem človek živi, kamor spadajo tudi navade in kulture 
(Rozman, Kovač, 1993, str. 237). 
 
Maier je ugotovil, da bodo imeli ljudje, katerih izkušnje se najbolj razlikujejo, tudi najbolj 
različne potrebe. Posledica tega bo, da bodo takšni ljudje najmanj razumeli drug drugega 
in tudi najmanj komunicirali med seboj. 
 
Cilji predstavljajo zunanje spodbude za delovanje. Možno jih je objektivno in empirično 
ugotavljati, vidni so tudi navzven, zato so v veliki meri merljivi (Rozman, Kovač, 1993, str. 
237). 
 
Cilj je zadovoljitev pričakovanj, ki nastajajo na osnovi materialnih in socialnih potreb, 
potreb po spoštovanju in osebnem razvoju. Vsak dan se srečujemo s cilji posameznikov, 
pa naj bo to v domačem ali delovnem okolju. Z dobro motivacijo bomo dosegli cilj, ki smo 
si ga zadali. 
 




















Vir: Musek, Pečjak (2001, str. 94). 
 
 
3.4  TIPI  MOTIVACIJ 
Velikokrat se ne zavedamo, da je motivacija zelo pomembna na vsakem koraku, ki ga 
naredimo. Človek, ki je zelo motiviran, ima v sebi zelo veliko moč, kar se opazi tudi na 
zunaj. Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. 
 
NOTRANJA MOTIVACIJA 
Pogosto o notranji motivacijo govorimo takrat, ko nekaj počnemo zaradi aktivnosti same 
ali lastnega veselja oziroma zadovoljstva. Tudi večina avtorjev navaja tako. Pri notranji 
motivaciji želimo doseči nekaj, kar nas zanima, motivira, spoznati in razumeti želimo nekaj 
novega. Tisto, kar delamo, je pomembnejše od rezultata in že s samim procesom smo 
zadovoljni. Pri notranji motivaciji je prednost zadovoljstvo, ki nastane z delom.  
 
Nekateri avtorji poudarjajo, da naj bi zunanje nagrade zmanjšale notranjo motivacijo za 
delo in tako posledično vplivale na manjšo učinkovitost, drugi pa so prepričani, da se obe 
vrsti motivacije med seboj prepletata in dopolnjujeta. 
 
Notranje spodbude so: 
 interesi, 
 izzivi na delovnem mestu, 
 kreativnost, 
 samopotrjevanje, 








 želja po doseganju cilja. 
 
ZUNANJA MOTIVACIJA 
O zunanji motivacijo govorimo takrat, ko zaposlene ni mogoče več notranje motivirati. 
Zunanja motivacija ni trajna. Velikokrat je povezana s stresom, zaskrbljenostjo in celo z 
nizkim spoštovanjem.  
 
Med zunanje spodbude sodijo (Keeman, 1996): 
 dobra plača, 
 socialni status, 
 pohvala in graja, 
 denarne nagrade, 
 varnost pri delu, 
 razne ugodnosti, 
 dobre delovne razmere. 
3. 5 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
V tem poglavju bodo predstavljene bistvene značilnosti motivacijskih teorij. Veliko avtorjev 
različno obravnava vsako motivacijsko teorijo. Na kratko bom opisala motivacijske teorije, 
usmerjene na potrebe, in teorije, usmerjene na cilje in delovanje. Najbolj je znana 
Maslowova motivacijska teorija. Teorije nam poskušajo pokazati določene potrebe, ki 
motivirajo posameznika, in nam povejo, zakaj posameznik ravna na določen način. 
3.5.1  MOTIVACIJSKE  TEORIJE,  USMERJENE  NA  POTREBE   
Maslowova motivacijska teorija: razvoj teorije sega v leto 1954. Abraham Maslow se 
je večino življenja ukvarjal s psihologijo, začel je proučevati zdrave, nad življenjem 
navdušene ljudi, ki več zaslužijo in imajo boljše življenje ter so spoštovanja vredni. Bil je 
pozitivna oseba, saj je menil, da je človekova dejavnost vedno usmerjena navzgor k 
boljšim ciljem. Najprej bi morali zadovoljiti primarne biološke motive, sledijo si višje 
potrebe po določenem zaporedju – zadovoljitev potreb po varnosti, pripadnosti, potreba 
po ugledu, zadnja pa je želja po uresničevanju vseh svojih možnosti. Ko posameznik 
zadovolji neko potrebo, se osredotoči na novo, višjo. Pojavi se naslednja potreba, ki 
deluje kot motivacijski dejavnik. 
 
Omenjena teorije je za podjetništvo uporabna, saj lahko z njo na podlagi vprašalnikov, kaj 
motivira ljudi v določeni organizaciji in v določenem času, pridejo do sklepa, na kaj so 
ljudje tisti trenutek najbolj občutljivi.  
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Vir: Hodgetts (1991, str. 132). 
 
Njegova teorija temelji na predpostavki, da večino ljudi motivira želja po zadovoljitvi 
specifične skupine potreb, kot je razvidno na sliki 3. Zadovoljevanje potreb poteka 
postopoma. Najprej je treba zadovoljiti nižje potrebe, šele nato se lahko povzpnemo po 
lestvici navzgor. 
 
Teorija EKG: Obstoj, pripadnost in razvoj so bile ključne skupine Alfreda. Te potrebe je 
razvrstil v skupine, kjer je razlika med potrebami višjih in nižjih ravni. Alfred ugotavlja, da 
se lahko zadovolji več potreb hkrati. Ta teorija upošteva individualne razlike med ljudmi in 
dejstvo, da na prioriteto zadovoljevanja potreb vplivajo tudi raznoliko kulturno okolje, 
izobrazba posameznika in njegove družinske vezi. 
 
McClellandova teorija: David McClelland je proučeval željo posameznika po dosežkih in 
razdelil svojo metodo na tri potrebe človeka: potrebo po dosežkih, potrebo po sodelovanju 
in potrebo po moči. 
3.5.2  MOTIVACIJSKE  TEORIJE,  USMERJENE  NA  CILJE 
Dvofaktorska motivacijska teorija: F. Herzberg je razvil posebno teorijo o delovni 
motiviranosti na podlagi ugotovitve, da določene delovne okoliščine povzročajo 
nezadovoljstvo, če so odsotne, a da njihova prisotnost ne povzroča zadovoljstva (Uhan, 
2000, str. 24). Ugotovil je, da lahko vse motivacijske dejavnike razvrstimo v dve skupini, 
na higienike in na motivatorje. Zato ji pravimo dvofaktorska teorija. Higieniki preprečujejo 
negativne motivatorje, motivatorji pa spodbujajo ljudi k delu. Ta teorija je za podjetja tudi 
zelo pomembna, saj lahko s higieniki odstranijo nepotrebne napetosti in usmerijo 
človekovo aktivnost v delovna opravila, motivatorji pa pri posameznikih spodbujajo 
aktivnosti. Herzbergovi teoriji lahko z drugo besedo rečemo obogatitev dela. 
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Teorija cilja: Glavna točka te teorije je, da bo določen cilj zaposlenega vplival na 
delovno vedenje zaposlenega. K razvoju te teorije sta največ pripomogla Latham in Locke. 
Pri svojih raziskavah sta ugotovila, da v primeru, če so zaposleni seznanjeni s ciljem, ki ga 
je težko doseči, a vseeno obstaja možnost ga doseči, zaposlene še dodatno motivira, da 
ta cilj tudi dosežejo. Pomembno je da je cilj točno definiran, da s tem zaposleni vejo, kaj 
je njihova naloga. Ko cilj izpolnijo, so zaposleni bolj motivirani in zadovoljni. 
 
Teorija enakosti: Glavna razlaga te teorije je, da bodo zaposleni boljše ali slabše 
motivirani, če bodo opazili razlikovanje med prejetimi nagradami za njihovo delo in med 
prejetimi nagradami za delo njihovih sodelavcev. Zaposleni primerjajo sebe z drugimi. 
 
Teorija pričakovanja: Teorijo je zasnoval V. Vroom. Teorija pričakovanja proučuje 
proces motivacije. Temelji na tem, kako oseba sprejema razmere med trudom, 
uspešnostjo in nagrado. Teorija pričakovanja poudarja, da je moč motivacije posameznika 
odvisna od velikosti posameznikovega pričakovanja in velikosti nagrade za vložen trud. 
Zaposleni bodo bolje motivirani, če bodo vedeli, da bodo za uspešno opravljeno delo 
nagrajeni.  
 
Leavittova motivacijska teorija: Leavitt je poskušal razložiti shemo delovanja motivov 
na splošno, pri čemer je sprožilec celotnega procesa potreba, ki pomeni neko spremembo 
v organizmu in zahteva aktivnost. To fazo imenujemo tudi stanje pomanjkanja, saj gre 
načeloma za pomanjkanje nečesa. Napetost je stanje, ki sledi potrebi. Potreba je 
usmerjena na cilj, končna stopnje pa je olajšanje, saj se zavedamo, da smo želeni cilj 
dosegli. 
3.5.3  MOTIVACIJSKA  TEORIJA,  USMERJENA  NA  DELOVANJE 
Ideja, kako z nagrado ali kaznijo spreminjati človekovo vedenje, temelji na znani 
Skinnerjevi teoriji okrepitve (Lipičnik, 1998, str. 175). Na podlagi pravil, ciljev in navodil 
podjetja posameznik ugotavlja, kakšno naj bo njegovo vedenje na delovnem mestu ter 
kakšne posledice mu to lahko prinese. V tej teoriji sta glavna motiva kazen in nagrada. 
3.6  FUNKCIJA  MOTIVIRANJA 
Pri vsakem delu je potrebna motivacija. Motivacija je psihološka spodbuda. 
Kako motivirati sodelavce in izvajalce za (Ferjan, 1999, str. 112): 
 mentorstva različnih posameznikom v okolju, 
 kakovostno izvajanje izobraževanja, 
 sodelovanje pri procesu planiranja, 
 sodelovanje v skupinah, 
 dodatno izobraževanje, 
 sodelovanje pri razvoju ustanove oziroma službe? 
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Kako motivirati udeležence izobraževanja za: 
 lastno aktivnost, 
 spoštovanje pravil in zakonitosti izobraževanja? 
 
Kako motivirati sebe za: 
 poizkuse zadovoljitve potreb, 
 ustvarjanje ugodnih medčloveških odnosov v organizaciji, 
 ustvarjanje pozitivne klime za osebni in strokovni razvoj posameznika, 
 ustrezen stil vodenja posameznikov in organizacije? 
3.7  NAČELA  ZA  MOTIVIRANJE  ZAPOSLENIH 
Motivirati sebe, da začnemo in dobimo zagon, je eno, navdihniti druge pa je povsem 
nekaj drugega. Čeprav je naša lastna motiviranost drugim vzor, moramo razviti še 
strategije, ki lahko vplivajo na nadaljnje dejavnosti vseh zaposlenih. Da bi zaposlenim z 
motivacijo dali še dodaten pospešek, uporabimo naslednje zamisli (Dornan, 1998, str. 
132−137): 
 komunicirajte razumljivo, 
 bodite predani namenu, 
 ljudem izrekajte priznanja, 
 ustvarite vzdušje prijateljske tekmovalnosti, 
 učite jih le po kapljicah, 
 okrepite osebne stike, 
 naj zaposleni izkusijo rezultate in nagrado, 
 verjemite v ljudi. 
3.8  DEJAVNIKI,  KI  UNIČUJEJO  MOTIVACIJO 
Motivacija je tisto, kar nas žene, da gremo naprej, demotiviranost pa nas zavira pri 
vsakdanjih opravilih. Nemotiviranost zaposlenih je včasih težko ugotoviti, ker ne povedo 
vedno, kaj čutijo, kaj jih moti in kakšni so njihovi problemi. Le redko pa ljudje priznajo, da 
niso zadovoljni. S pozitivno motivacijo vplivamo na kakovostno in večjo storilnost 
zaposlenih, česar s slabo motivacijo ne dosežemo. Ves trud, ki smo ga vložili v delo, lahko 
s slabo motivacijo uničimo. 
 
Ljudje zaradi različnih vzrokov včasih čutijo utrujenost, slabo voljo, enostavno nimajo več 
moči, da bi normalno opravili vsakdanja opravila, in prav tu se srečamo s prvimi znaki 
nemotiviranosti. Izguba motivacije je zahrbten pojav (Keenan, 1996, str. 12). 
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Tabela 1: Seznam pozitivnih in negativnih motivatorjev 
NEGATIVNI MOTIVATORJI POZITIVNI MOTIVATORJI 
Dopovedovanje Spraševanje 
Iskanje šibkosti Iskanje krepkosti 
Tekmovanje z drugimi Velikodušne zahvale 
Zaprto razmišljanje Sodelovanje z drugimi 
Pričakovanje manj kot najboljše ali pa 
najslabše 
Pričakovanje najboljšega 
Druge zatira Se rad uči 
Vse ve Sprejema spremembe 
Ne mara sprememb Drugim vliva moč 
Vir: Hansen (1998, str. 98). 
 
3.9  MOTIVACIJA  IN  ZADOVOLJSTVO 
Motivacija nas spremlja skozi vse življenje in zelo vpliva na nas. Tisto, kar pričakujemo, je 
rezultat motivacije. Za pričakovanje bi lahko rekli, da je časovno pred motivacijo, ki sproži 
reakcijo, zato smo zadovoljni, če se pričakovanja uresničijo. 
 
Zadovoljstvo je tem večje, čim pomembnejši je motiv. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta 
dve skrajnosti iste lestvice, v praksi pa obstajajo tudi vmesna stanja. Ljudem je cilj 
približati se zadovoljstvu in se izogniti nezadovoljstvu. Pri tej trditvi so velika pričakovanja 
začetek velike motivacije. Posamezniki, ki opravljajo delovne naloge, morajo biti zanje 
dobro motivirani in usposobljeni. Naloga bo s tem bolje opravljena, čim bolj ustrezni bosta 
usposobljenost in motiviranost, zato lahko rečemo, da bo odgovornost sorazmerna 
usposobljenosti in motiviranosti. 
 
Z drugo besedo lahko rečemo, da je motivacija energija, ki jo nujno potrebujemo za 
doseganje zastavljenih ciljev. Zadovoljstvo moramo uporabiti kot sredstvo za doseganje 
boljših rezultatov. 
 
Zavedati se moramo, da zadovoljena potreba ne deluje več motivacijsko na človekovo 
aktivnost in vedenje. Ljudje, ki imajo vsega dovolj, se teh potreb sploh ne zavedajo, imajo 
večje potrebe, ki jih želijo zadovoljiti. Pomembne so take potrebe, ki usmerjajo njihovo 
motivacijo. Človekovo delovanje je lahko posledica pričakovanja, da uresničimo svoje cilje, 
ali pa kazen, če ne upoštevamo nadrejenega.  
 
Če smo rekli, da zadovoljene potrebe ne delujejo več motivacijsko, velja tudi obratno: zelo 
razvite, obenem pa hudo nezadovoljene potrebe delujejo demotivacijsko in uporno. 
Posledice negativnega vedenja in delovanja so lahko kraje, spletke. Zato se motivacija 
ljudi ravna po njihovih trenutnih možnostih za zadovoljitev. 
 
17 
3.10  PREDLOGI  IN  UKREPI  ZA  IZBOLJŠANJE  MOTIVACIJE 
Zadovoljstvo zaposlenih se oblikuje in gradi postopoma in je dolgotrajen proces. Podjetja, 
ki se zavedajo, da ustrezno nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim poslovnim 
rezultatom, zadovoljstvu zaposlenih in boljši produktivnosti, poskrbijo za menedžment, od 
katerega je odvisno preživetje podjetja. Glavna naloga menedžerjev je, da z 
motivacijskimi ukrepi poskušajo vplivati na osebno dojemanje, zavest, razumevanje. 
Najprej je treba ugotoviti, kaj je zaposlenega vodilo, da se je v določeni delovni situaciji 
odzval na izbran način, saj se ljudje različno odzovemo na določeno situacijo. V praksi 
poznamo več motivacijskih tehnik, s katerimi lahko izboljšamo motivacijo. 
Najpomembnejše so: 
 delovno kroženje,  
 razširjanje in 
 bogatenje dela. 
 
Omenjene tehnike omogočajo delo v različnih delovnih fazah, manj enoličnosti in več 
fleksibilnosti, kar povečuje motiviranost in izboljšuje učinkovitost podjetja. 
 
Spodaj je navedenih nekaj predlogov, kako motivacijo izboljšati in jo pozitivno tudi 
obdržati: 
 Vsak zaposleni potrebuje drugačno motivacijo: najbolj učinkujejo tisti ukrepi za 
rast motivacije in razpoloženja, ki imajo individualne značilnosti. Najpomembnejše 
je, da vodstvo poizkuša ugotoviti, kaj zaposlene motivira. 
 Pohvala in zgled drugim: pomembno je, da vodstvo svoje zaposlene za uspešno 
delo tudi pohvali. 
 Team building: nadrejeni bo pridobil motivacijo zaposlenih tudi z organiziranjem 
zabave. 
 Pretok informacij: o odločitvah glede podjetja, razvoja in cilja je treba obveščati 
tudi vse zaposlene. Komunikacija je v podjetjih zelo pomembna. 
 Mnenja zaposlenih: vodstvo mora poslušati in upoštevati mnenja zaposlenih. Imeti 
morajo večjo vlogo pri odločanju in svobodo govora. Upoštevati je treba vse 
organizacijske enote. 
 Fleksibilna navzočnost na delovnem mestu: na zaposlene lahko pozitivno vpliva že 
kakšna minuta več odmora med malico. 
 Horizontalno napredovanje: dodatno delo, s katerim je zaposleni tudi nagrajen. 
 
Strokovnjaki zagotavljajo, da je težko motivirati zaposlene v okolju, kjer se vodje nikoli 
niso posvečali motivaciji in kjer ni ustreznega upravljanja zaposlenih. Po navadi je 
slabšanje organizacijske klime dolgotrajnejši proces, s tem pa je tudi rok odpravljanja 
posledic daljši. Podjetje mora dobro analizirati vzroke za slabo razpoloženje. Če vodstvo 
ob analizi vzrokov ne ukrepa pravočasno, zaposleni postanejo brezvoljni, težave pa 
postopoma postanejo neobvladljive. Vendar ni nikoli prepozno, da vodstvo začne 
ustvarjati pogoje za bolj motivirane, odgovorne in produktivne zaposlene. 
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4 EKONOMSKA MOTIVACIJA 
Temeljno izhodišče ekonomske motivacije je trditev, da človek dela zato, da bi zaslužil 
(Jurančič, 1980, str. 63). Materialne dobrine ali denar dajejo energijo in spodbudo, ki 
motivirajo zaposlenega, da opravi aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za plačilo in zaslužek.  
 
Raziskave o delovanju ekonomske motivacije so pokazale, da je posamezna oblika 
nagrajevanja spodbudna samo toliko časa, dokler je dinamična in omogoča razlikovanje 
pri obračunu zaslužka. Ko ta oblika postane stalna, motivacijska vrednost pade. 
Ekonomska motivacija učinkuje spodbudno, ne deluje pa na vse zaposlene enako. 
Zaposleni, ki opravljajo lažja dela in ki s svojo plačo pridejo komaj čez mesec, so veliko 
bolj ranljivi glede materialne motivacije od zaposlenih, ki dobivajo plačo, s katero si lahko 
privoščijo tudi kaj več. Dejstvo je, da je z zaslužkom zagotovljen normalen način življenja 
delavcem. Delavci so bolj zadovoljni in motivirani, če je njihovo delo bolj raznoliko in 
strokovno ter ni monotono. Ekonomska motivacija mora biti kombinirana s celovitim 
delovanjem večjega števila motivacijskih dejavnikov. 
 
Teorija ekonomske motivacije ustreza zlasti za naslednje skupine delavcev (Uhan, 2000, 
str. 22): 
 delavci z majhnimi zaslužki, 
 mladi delavci, ki si ustvarjajo družino in dom ter imajo zato velike potrebe, 
 posebna vrsta ljudi, ki so jim materialne dobrine smisel življenja, kot so tako 
imenovani materialisti v potrošniški družbi. 
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5 NAGRADE IN PRIZNANJA 
Pri nagrajevanju se večinoma srečujemo z vprašanjem, kako nagraditi zaposlene za 
opravljeno delo in s tem potrditi, da so njihova pričakovanja sestavni del sistema 
pričakovanj organizacij.  
 
Mnogi koncepti nagrajevanja zaposlenih izvirajo še iz časov, ko je bil temeljni produkcijski 
dejavnik delo oziroma kapital (Potočnik, 2000). Razvoj znanja kot temeljnega za sodobno 
organizacijo pa je bistveno prispeval k novemu sistemu nagrajevanja. 
 
V splošnem sistemu nagrajevanje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti 
oziroma kompetence in tudi glede na njihovo tržno ceno. Organizacije oblikujejo strategijo 
in sistem nagrajevanja, izhajajoč iz poslovne strategije ravnanja z ljudmi pri delu z 
namenom, da zavarujejo in pospešijo doseganje svojih ciljev. Z vidika zaposlenih pa 
sistem nagrad, če je pravilno oblikovan, daje potrdilo o ustreznosti ali neustreznosti 
njihovega vedenja (Lipičnik, 1998, str. 191). 
 
Če želimo analizirati določen sistem nagrajevanja, je treba določiti osnovne elemente, na 
katerih se to nagrajevanje lahko izvaja. V primeru zaposlenih je to plača oz. plačilo za delo 
zaposlenega. Iz česa vse je sestavljena, prikazuje slika 4. 
 
 















Vir: Lipičnik (1998, str. 208). 
 
Zgornja slika ustrezno prikazuje bistvene elemente, ki jih kot nagrado za delo zaposlenim 
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določena na podlagi kolektivne in individualne pogodbe, drugi elementi pa igrajo vlogo 
dodatka na osnovno plačo. 
 
V splošnem delimo nagrajevanje na finančno in nefinančno (Lipičnik, 1988, str. 192). 
Finančno nagrajevanje: 
 osnovna plača, 
 plača za posebne sposobnosti, 
 plača, odvisna od življenjskih stroškov, 
 nagrada za zvestobo, 
 nagrada za požrtvovalnost, 
 plačilo za nedelo (dopusti, bolniške), 
 nagrada za uspešnost, 
 nagrada za profit. 
 
Nefinančno nagrajevanje: 
 pohvale, priznanja, graje, 
 tekmovanje, 
 sodelovanje pri delu, 
 možnost napredovanja, 
 odgovornost, 
 možnost soodločanja, 
 možnost osebnega, intelektualnega razvoja in razvoja kariere. 
 
Nefinančno nagrajevanje je ena od najboljših oblik motiviranja zaposlenih. Uporabljamo 
jih za nagrajevanje dobro opravljenega dela in nalog, doseženih ciljev, dobrih rezultatov, 
pridobljenih znanj ter lepega vedenja. Zaposlene nagrajujemo predvsem s pohvalami, 
izobraževanjem ali napredovanjem. Brane Gruban, strokovnjak poslovnega komuniciranja, 
poudarja, da je ravno podcenjevanje nefinančnih oblik nagrajevanja ovira, ki zavira 
osnovanje ustreznih sistemov nagrajevanja in motiviranja ljudi pri delu (Potočnik, 2000). 
 
Nagrade so namenjene predvsem motiviranju zaposlenih, saj z dobro nagrado delavec 
bolje opravlja delo. Vse zgoraj naštete oblike nagrad nimajo enakega učinka. Nagrade za 
zvestobo in plačilo za nedelo ne motivirajo posameznika v enaki meri kot nagrada za 
uspešnost ali nagrada za profit. Podjetja morajo biti zelo pazljiva pri določanju »teže« 
nagrad, kajti na primer nagrada za zvestobo in nagrada za nedelo naj ne bi imeli 
stimulativnega učinka in se kot investicija v zaposlenega ne povrneta (Miller, 2007). Ti dve 
in podobne oblike se po navadi zaposlenim zdijo samoumevne in jih pričakujejo pri 
vsakem izplačilu plače, zato ne stimulirajo k boljšemu delovanju (Resnic, 2007). 
 
Nagrada pa ima lahko tudi destimulativen učinek. Če je v nekem kolektivu, ki deluje 
vzajemno, nagrajen samo en delavec, to lahko destimulativno vpliva na delo preostalih 
zaposlenih v kolektivu, ki so za izpolnitev nekega cilja zasluženi v enaki meri. Rešitev v 
primeru take stimulacije naj bi bila razpršitev nagrade na vse zaslužene delavce, kjer pa 
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so kot nagrade dobrodošle nefinančne oblike nagrad. V tem primeru lahko z razpršitvijo 
razširimo krog zaposlenih, ki postanejo motivirani za bolj uspešno delo (Resnic, 2007).  
V vsaki organizaciji se sistemi nagrajevanja razlikujejo.  
 
SISTEM NAGRAJEVANJA ZAPOSLENIH V PODJETJU MERKUR, D. D. 
Učinkovit sistem nagrajevanja je v vsakem podjetju zaželen, če ne celo nujen. Uspešna 
podjetja ves čas iščejo nove pristope pri soočanju s konkurenco, in ker znanje in človeški 
faktor vse bolj prihajata v ospredje, je za razvoj podjetja nujno osnovati ustrezne sisteme, 
ki spodbujajo razvoj zaposlenih ter s tem omogočajo razvoj in konkurenčnost celotne 
organizacije. 
 
V Merkurju so se zadnja leta poglobili v sistem nagrajevanja. Cilj projekta je, da nagradijo 
vse zaposlene, ki so pokazali pozitivne poslovne rezultate. Prevladovalo je seveda 
nefinančno nagrajevanje. V ospredje so bili postavljeni na novo zastavljeni cilji, vrste 
nagrad, merila, število prejemnikov, merila za najboljše organizacijske enote. 
 
Na podlagi nefinančnega nagrajevanja je bil vzpostavljen sistem, v okviru katerega se 
podeljujejo priznanja za (Merkurjeve novice, 2014): 
 naj sodelavca leta (vsako leto izberejo in nagradijo deset najboljših sodelavcev iz 
Merkurja in hčerinskih podjetij, iz te skupine pa je eden izbran za naj sodelavca 
Skupine Merkur), 
 vodjo leta (ob dobrem in uspešnem vodju se razvijajo in uspevajo tudi dobri 
posamezniki in celotna delovna skupina. Zato je pomembno, da ima podjetje 
najboljše vodje), 
 komercialno enoto leta, 
 najbolj urejen trgovski center in skladišče (kupce in poslovne partnerje privabljajo 
tudi privlačen trgovski center, urejena okolica in prodajalci. Vsako leto so 
podeljena priznanja in nagrade kolektivu najbolj urejenega trgovskega centra in 
skladišča), 
 projekt leta (priznanje in nagrado za projekt leta podelijo za izredno uspešno 
dokončan projekt, s katerim so bili doseženi zastavljeni cilji), 
 častnega člana Merkurja (pozornost in nagrade podeljujejo jubilantom, ki so 
zaposleni v družbi Merkur 10, 20 in 30 let, in sicer na lastnem srečanju jubilantov). 
 




6 UGODNOSTI  ZA ZAPOSLENE 
V Merkurju skrbijo za zadovoljstvo zaposlenih tudi na povsem socialni ravni. Kot nagrado 
za delo v organizaciji zaposlenim nudijo nekatere ugodnosti. Tako se lahko zaposleni v 
prostem času družijo pri vrsti športnorekreacijskih dejavnosti ali pa si ogledajo izbrane 
kulturne prireditve. Zaposlenim priskočijo na pomoč tudi pri nakupu ali obnovi stanovanj z 
odobritvijo posojil, med decembrskimi prazniki obdarujejo otroke zaposlenih, omogočajo 
pa tudi vključitev v dodatno pokojninsko varčevanje in dodatno nezgodno zavarovanje. 
Na žalost so letovanja na morju, v gorah in slovenskih termah ukinili, saj so hiške prodali. 
 
Stanovanjski krediti 
Vsako leto razpišejo stanovanjska posojila, da pomagajo zaposlenim pri reševanju 
stanovanjskih težav. 
 
Dodatno pokojninsko varčevanje 
Merkur omogoča zaposlenim vključitev v dodatno pokojninsko varčevanje in s tem 
pridobitev dodatne pokojninske rente. Ob tem pa družba Merkur prispeva vsakemu 
upravičencu zakonsko določen najnižji znesek varčevanja. 
 
Dodatno nezgodno zavarovanje 
Merkur s sodelovanjem z zavarovalnico ponuja tudi ugodno nezgodno kolektivno 
zavarovanje, pri čemer plačuje premijo vsak zaposleni sam in v okviru tega zavarovanja 
lahko zavaruje tudi svoje družinske člane. 
 
Športnorekreacijske dejavnosti 
Zaposleni lahko po zelo ugodnih cenah v prostem času sodelujejo tudi pri uporabi 
prostorov za več športnorekreacijskih dejavnosti.  
 
Vedno pa ni samo denar tisto sredstvo, ki motivira zaposlene. Za uspešno opravljeno delo 
velikokrat zadostuje že pisna pohvala predsednika uprave ali izvršilnega direktorja. 
Čestitka ob rojstnem dnevu pa je pozornost, ki jo vodja svojemu podrejenemu izroči ob 
njegovem osebnem prazniku. 
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7 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
7.1  ZASNOVA  RAZISKAVE 
Raziskava o motivaciji zaposlenih je bila opravljena v podjetju Merkur v Lescah, kjer je 
zaposlenih 40 ljudi. Ankete sem razdelila med 35 zaposlenih, vendar jo je le 22 zaposlenih 
izpolnilo in vrnilo. 
 
Cilj raziskave je bil ugotoviti, kakšna je motivacija zaposlenih za izobraževanje v 
omenjenem podjetju. 
7.2  IZVEDBA  RAZISKAVE 
Spol zaposlenih 
V anketi je sodelovalo 22 zaposlenih, od tega 14 žensk in osem moških oziroma 63,7 % 
žensk in 36,3 % moških. V tabeli 2 so prikazani rezultati odgovorov na prvo vprašanje 
anketnega vprašalnika, in sicer o spolu (osebni podatki). 
Tabela 2: Struktura zaposlenih glede na spol 
SPOL ŠTEVILO ODSTOTKI 
ŽENSKI 14 63,7 % 
MOŠKI 8 36,3 % 
SKUPAJ 22 100 % 
Vir: lasten 
Grafikon 1: Struktura zaposlenih glede na spol 
 









Razdelitev anketirancev glede na starost je naslednja: dva vprašana sta stara od 20 do 30 
let (9 %), deset jih je starih od 30 do 40 let (45,4 %), en vprašan je star od 40 do 50 let 




Tabela 3: Starostna struktura 
STAROST ŠTEVILO ODSTOTKI 
OD 20 DO 30 LET 2 9 % 
OD 30 DO 40 LET 10 45,4 % 
OD 40 DO 50 LET 1 4,5 % 
NAD 50 LET 9 41,1 % 




Grafikon 2: Starostna struktura 
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Iz tabele je razvidno, da največji delež predstavljajo anketiranci z osnovnošolsko (40,9 %) 
in srednješolsko izobrazbo (40,9%), nato sledijo zaposleni z dokončano višjo šolo (13,6 
%) in na koncu zaposleni z dokončano visoko šolo ali dokončanim univerzitetnim 
programom (4,6 %).   
 
Tabela 4: Izobrazbena struktura 
IZOBRAZBA ŠTEVILO ODSTOTKI 
OSNOVNA ŠOLA 9 40,9 % 
SREDNJA ŠOLA 9 40,9 % 
VIŠJA ŠOLA 3 13,6 % 
VISOKA ŠOLA ALI 
UNIVERZITETNI 
PROGRAM 
1 4,6 % 




Grafikon 3: Izobrazbena struktura 
 











Četrto vprašanje se je nanašalo na vrsto zaposlitve. Skoraj vsi, 90,9 %, so zaposleni za 
nedoločen čas, 9,1% pa jih ima zaposlitev za določen čas. Glede na rezultate, prikazane v 
tabeli, smo lahko zadovoljni, da so v PE Lesce skoraj vsi zaposleni za stalno. Res pa je, da 
v današnjih časih nikoli ne veš, kaj te čaka jutri. 
 
 




DOLOČEN ČAS 2 9,1 % 
NEDOLOČEN ČAS 20 90,9 % 




Grafikon 4: Vrsta zaposlitve 
 








Odnosi s sodelavci 
Zelo pomembno je, ali se s sodelavci razumemo dobro ali pa se ob njih počutimo 
nelagodno. Pri tem ima velik pomen motivacija. Zaposlene sem spraševala, kako 
pomembni so za njih odnosi s sodelavci. Večina jih je odgovorila, da so zelo pomembni 
(63,7 %), sledi odgovor pomembni (31,8 %), en sam pa meni, da so odnosi s sodelavci 
srednje pomembni (4,5 %). Če v podjetju prevladujeta dobra volja in dobro počutje, 
delavci rajši hodijo v službo in s tem bolje opravljajo delo. 
 






0 0 % 
MANJ POMEMBNI 0 0 % 
SREDNJE POMEMBNI 1 4,5 % 
POMEMBNI 7 31,8 % 
ZELO POMEMBNI 14 63,7 % 




Grafikon 5: Odnosi s sodelavci 
 















Odnos nadrejenega do zaposlenih 
Šesto vprašanje se je nanašalo na odnos nadrejenega do zaposlenih. V današnjem času je 
zelo pomembno, da ima vodja zelo dober odnos do sodelavcev in da jih pozitivno 
motivira, saj bodo le tako naloge uspešno opravljene in cilji doseženi. 
 
Skoraj vsi zaposleni so odgovorili, da je odnos nadrejenega dober (86,4 %), za odgovor 
slab odnos pa so se odločili trije zaposleni (13,6 %). Dobila pa sem tudi informacijo, da se 
v tem centru vodja velikokrat zamenja, kar lahko negativno vpliva na zaposlene. 
 




ZELO SLAB 0 0 % 
SLAB 3 13,6 % 
DOBER 19 86,4 % 
ZELO DOBER 0 0 % 




Grafikon 6: Odnos nadrejenega do zaposlenih 
 















Motivacija daje pozitivno moč 
Tabela 8 prikazuje, kako motivacija daje pozitivno moč, ki je potrebna, da opravljamo 
svoje delo dobro in z veseljem. 15 zaposlenih je zadovoljnih z motivacijo v podjetju (68,2 
%), preostalih sedem anketirancev pa jih je občasno zadovoljnih (31,8 %). 
 
Tabela 8: Motivacija zaposlenih 
MOTIVACIJA ŠTEVILO ODSTOTKI 
DA 15 68,2 % 
OBČASNO 7 31,8 % 
NE 0 0 % 
NE VEM 0 0 % 




Grafikon 7: Motivacija zaposlenih  
 













Tabela prikazuje zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki ga opravljajo. Večina zaposlenih je 
odgovorila, da je zadovoljna z delom (68,2 %), preostalih sedem pa jih pravi, da z delom, 
ki ga opravljajo, niso zadovoljni (31,8 %). 
 
Tabela 9: Zadovoljstvo z delom 
ZADOVOLJSTVO ŠTEVILO ODSTOTKI 
DA 15 68,2 % 
NE 7 31,8 % 
SKUPAJ 22 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 8: Zadovoljstvo z delom 
 
Vir: lasten, tabela 9 
 
 
Dejavniki, ki vplivajo na še boljše opravljanje dela 
Z 9. vprašanjem sem želela ugotoviti, kateri so najpomembnejši motivacijski dejavniki, ki 
spodbujajo zaposlene pri njihovem delu. Zaposleni najbolj pogrešajo pravičnejši in jasen 
sistem plač, saj bi kar devet zaposlenih (40,9 %) to najbolj motiviralo za boljše 
opravljanje svojega dela. Višja plača bi sedem zaposlenih (31,9 %) še bolj motivirala pri 
opravljanju svojega dela, sledi možnost za osebni razvoj – ta odgovor so obkrožili trije 
zaposleni (13,6 %), dva zaposlena bi motivirale boljše delovne razmere (9,1 %), enega 
zaposlenega pa pohvala in priznanje (4,5 %). 
Glede na to, da rezultati ne prikazujejo trenutnega stanja, ampak dejavnike, ki si jih 
zaposleni najbolj želijo, bi bilo vredno razmisliti, kaj se lahko spremeni, in v ospredje 







Tabela 10: Motivacijski dejavniki, ki spodbujajo zaposlene 
MOTIVATORJI DELA ŠTEVILO ODSTOTEK 
NAPREDOVANJE 0 0 % 
JASEN SISTEM PLAČ 9 40,9 % 
POHVALA IN 
PRIZNANJE 
1 4,5 % 
OSEBNI RAZVOJ 3 13,6 % 
VIŠJA PLAČA 7 31,9 % 
DELOVNE RAZMERE 2 9,1 % 




Grafikon 9: Motivacijski dejavniki, ki spodbujajo zaposlene 
 

















Zadovoljstvo s plačo 
Naslednja tabela prikazuje, da je 19 (84,4 %) vprašanih nezadovoljnih s svojo plačo, trije 
(13,6 %) zaposleni pa so odgovorili, da so s svojo plačo še kar zadovoljni. V podjetju se 
jim je plača v zadnjih letih kar nekajkrat že znižala, zato me podani rezultati niso nič 
presenetili, saj kakor pravijo zaposleni, nikoli ne vejo, kaj jih čaka naslednji dan. 
 
 
Tabela 11: Zadovoljstvo s plačo 
PLAČA ŠTEVILO ODSTOTKI 
ZELO SEM 
ZADOVOLJEN 
0 0 % 
ŠE KAR SEM 
ZADOVOLJEN 
3 13,6 % 
NISEM 
ZADOVOLJEN 
19 84,4 % 




Grafikon 10: Zadovoljstvo s plačo 
 








ŠE KAR SEM ZADOVOLJEN
NISEM ZADOVOLJEN
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Večja odgovornost do dela 
Pri 11. vprašanju me je zanimalo, ali so zaposleni pripravljeni prevzeti večjo odgovornost, 
več tveganja in več dela za boljšo plačo. 19 zaposlenih je obkrožilo odgovor da (86,4 %), 
trije (13,6 %) pa na to niso pripravljeni.  
 
Tabela 12: Večja odgovornost – višja plača  
VEČJA 
ODGOVORNOST 
– VIŠJA PLAČA 
ŠTEVILO ODSTOTKI 
DA 19 86,4 % 
NE 3 13,6 % 
SKUPAJ 22 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 11: Večja odgovornost – višja plača  
 
Vir: lasten, tabela 12 
 
Zamenjava delovnega mesta 
Na 12. vprašanje glede menjave delovnega mesta je kar 17 zaposlenih odgovorilo z 
odgovorom da (77,3 %) in le pet zaposlenih (22,7 %) z odgovorom ne.  
 
Zaposleni, ki so odgovorili z ne, so stari nad 50 let, zato je popolnoma razumljivo, da ne bi 
radi menjali delovnega mesta, saj so navajeni neke rutine, so težje prilagodljivi na 
spremembe in bi se s težjim srcem privadili na nekaj novega.  
Opažam, da bi tisti, ki bi dobil ponudbo za boljše delovno mesto, z veseljem sprejel 
ponujeno, kar bi bilo dobro za delavca in podjetje, saj podjetje potrebuje mlade in 
inovativne delavce na višjih položajih, delavec pa tudi potrebuje višjo plačo in nove izzive. 
86%
14%




To v podjetju ne bi potegnilo za seboj velikih stroškovnih in organizacijskih sprememb, saj 
je to v večjih podjetjih že praksa. 
 
 




DA 17 77,3 % 
NE 5 22,7 % 




Grafikon 12: Zamenjava delovnega mesta  
 





Dejavnik menjave delovnega mesta 
Od 17 zaposlenih, ki so na prejšnje vprašanje odgovorili z da, bi se jih sedem odločilo za 
menjavo službe zaradi osebnega razvoja in napredka (41,2 %), pet zaradi dinamičnosti in 
vsebine dela (29,4 %), štirje zaposleni zaradi višje plače (23,5 %), eden pa zaradi 














OSEBNI RAZVOJ IN 
NAPREDEK 
7 41,2 % 
VIŠINA PLAČE 4 23,5 % 
NAPREDOVANJE 1 5,9 % 
VSEBINA, 
DINAMIČNOST 
5 29,4 % 
SODELAVCI 0 0 % 




Grafikon 13: Razlog zamenjave delovnega mesta  
 
Vir: lasten, tabela 14 
 
Pomembnost plače 
Pri tem vprašanju me ne čudi rezultat, saj je večina zaposlenih odgovorila, da je višina 
plače pomembna (54,6 %), sedem zaposlenih meni, da je višina plače srednje pomembna 
(31,8 %), trem zaposlenim pa je višina plače zelo pomembna (13,6 %). 
 
Tabela 15: Pomembnost višine plače  
VIŠINA PLAČE ŠTEVILO ODSTOTKI 
SPLOH MI NI POMEMBNA 0 0 % 
MANJ POMEMBNA 0 0 % 














POMEMBNA 12 31,8 % 
ZELO POMEMBNO 3 13,6 % 
SKUPAJ 22 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 14: Pomembnost višine plače  
 




Tabela 16 prikazuje, da se jih trenutno sedem izobražuje (31,8 %), kar 15 vprašanih pa 
se jih ne (68,2 %). 
 
Zaradi visokih stroškov izobraževanja in preobremenjenosti z delom se jih zelo malo odloči 
za nadaljnje izobraževanje. Udeležujejo se le izobraževanj in seminarjev, ki so brezplačni 
(stroške krije podjetje Merkur) in obvezni v okviru podjetja ter se štejejo v delovni čas, 
tako da jim ni treba hoditi na delo. 
 
Tabela 16: Nadaljnje izobraževanje 
IZOBRAŽEVANJE ŠTEVILO ODSTOTKI 
DA 7 31,8 % 
NE 15 68,2 % 














Grafikon 15: Nadaljnje izobraževanje  
 
Vir: lasten, tabela 16 
 
 
Ovire pri dodatnem izobraževanju vprašanih 
Tabela prikazuje, da zaposlene pri nadaljnjem izobraževanju najbolj ovira družina, in sicer 
se je za ta odgovor odločilo osem vprašanih (36,4 %), nato stroški izobraževanja – sedem 
vprašanih (31,8 %), sledi preobremenitev z delom – šest vprašanih (27,3 %). Najmanjša 
ovira je lokacija izobraževanja (4,5 %). 
 
Morda sami stroški izobraževanja res niso tako visoki, vendar ko pogledamo višino 
osebnega dohodka in stroške življenja, nam ostane zelo malo financ še za dodatno 
izobraževanje. Posebno če ima delavec družino oziroma šoloobvezne otroke. 
 






7 31,8 % 
LOKACIJA IZVAJANJA 
IZOBRAŽEVANJA 
1 4,5 % 
PREOBREMENJENOST Z 
DELOM 
6 27,3 % 
DRUŽINA 8 36,4 % 









Grafikon 16: Ovire pri nadaljnjem izobraževanju  
 
Vir: lasten, tabela 17 
 
 
Možnost napredovanja po izobraževanju 
Na zadnje vprašanje glede novih možnosti za napredovanje po končanem izobraževanju je 
deset vprašanih (45,5 %) odgovorilo pritrdilno, medtem ko 12 anketiranih (54,5 %) meni, 
da z dokončanim izobraževanjem ne bi imeli nič večjih možnosti za napredovanje. Veliko 
se jih je pripravljenih prostovoljno izobraževati, če bi bilo to potrebno in koristno za njihov 
razvoj, nekaj manj pa bi se jih izobraževalo zaradi interesa podjetja, tudi če jim bi povrnili 
stroške. Nekateri bi se izobraževali samo v primeru, če bi potem napredovali, nekateri 
(takšnih je bolj malo) pa se niso pripravljeni izobraževati, če to ni obvezno. 
 
 




DA 10 45,5 % 
NE 12 54,5 % 


















Grafikon 17: Napredovanje po končanem izobraževanju 
 








7.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA   
Ustrezen način motiviranja zaposlenih za delo vodi k dobrim poslovnim rezultatom, večji in 
boljši produktivnosti ter zadovoljstvu zaposlenih. Nadrejeni bi se morali tega bolje 
zavedati. Njihova naloga je, da vodijo zaposlene, jim dajo jasna in natančna navodila, jih 
dobro motivirajo in jih za delo tudi ustrezno nagradijo. 
 
Pri ugotavljanju zaposlenih glede na zadovoljstvo s plačo je večina zaposlenih odgovorila, 
da niso zadovoljni s plačo. Večina anketirancev bi bila s plačo bolj zadovoljna, če bi jih 
zraven motivirali še drugi dejavniki.  
 
Moji predlogi glede izboljšav izobraževalnega sistema v Merkurju so predvsem povezani s 
tem, da bi se morali vsi zaposleni v večji meri zavedati pomena izobraževanja. Tu ne 
mislim samo na osebno rast in razvoj posameznika, temveč tudi na prilagajanje 
spremembam in novostim na delovnem področju, ki jih zahteva današnji trg. Sicer so 
zaposlenim omogočene razne oblike izobraževanja, vendar pa se teh ne udeležujejo v 
tolikšni meri, kot bi bilo potrebno. V starih časih bi pričakovali, da nas bosta šola in šolski 
sistem obogatila z znanjem za vse življenje, vendar lahko vidimo, da šola temu ni kos, saj 
to ni njena najpomembnejša naloga. Pripravljenost za izobraževanje je pri anketirancih 
zelo velika. Veliko se jih je pripravljenih prostovoljno izobraževati, seveda če bi bilo to 
potrebno in koristno za njihov razvoj, nekaj manj pa bi se jih izobraževalo zaradi interesa 
podjetja, tudi če bi jim povrnili stroške. Nekateri bi se izobraževali samo v primeru, če bi 
pozneje napredovali, nekateri pa se ne bi v nobenem primeru. 
 
Moj predlog je tudi, da mora Merkur sprejeti ustreznejši akt o sistemizaciji delovnih mest 
– jasno mora biti opredeljeno, katera potrebna znanja in spretnosti zahteva posamezno 
delovno mesto. Z normativnim aktom bi bilo treba zaposlenim določiti vsebino in obseg 
znanja, ki ga morajo pridobiti, če želijo obdržati delovno mesto ali napredovati. Obsežen 
katalog izobraževanja, ki je na voljo v podjetju, ponuja pestro vsebino, področja, na 
katerih se usposabljajo zaposleni, pa so: splošni program (uvajalni seminar, umetnost 
napredovanja znanja, sodobno pisarniško poslovanje, varno in zdravo delo, organizacijska 
kultura podjetja, požarna varnost, varno delo z nevarnimi snovmi), funkcionalna znanja, 
strokovno izpopolnjevanje, poslovna šola, računalniški in jezikovni tečaji, tečaji za voznike 
logistične mehanizacije, periodični preizkusi znanja iz varstva pri delu, požarne varnosti in 
področja nevarnih snovi. 
 
Vsem tem izobraževanjem pa bi sama dodala še »coaching«. »Coaching« je interaktivni 
proces, ki posameznikom in skupinam pomaga, da se hitreje razvijajo in dosegajo 
uspešne rezultate. »Coach« posluša in opazuje ter prilagaja svoj pristop potrebam 
posameznikov oziroma podjetij ter z uporabo posebnih tehnik sproža miselne procese, ki 
pripomorejo k hitrejšemu in učinkovitejšemu doseganju boljših rezultatov. »Coach« 
postavlja vprašanja tako, da sogovornika spodbuja k razmišljanju, iskanju notranjih virov, 
še neodkritih možnosti in strategij. »Coaching« ljudem pomaga začeti drugače razmišljati. 
Ljudje, ki delajo s »coachem«, se bolje zavedajo svojih potencialov, tudi tistih, ki se jih 
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morda pred tem niti niso zavedali. Obenem pri delu s »coachem« ozavestijo svoje 
notranje ovire, ki jim preprečujejo v celoti izkoristiti osebne potenciale. Z boljšim 
izkoriščanjem osebnih potencialov, torej vseh človekovih znanj, sposobnosti in veščin, ter 
ob hkratnem odpravljanju ovir, ki preprečujejo te potenciale v celoti izkoriščati, je končni 
rezultat »coachinga« večja uspešnost in samozavest. 
 
Seveda bi morali več pozornosti nameniti tudi skupinskemu delu, kar pomeni, da je vsak 
sposoben opravljati delo vsakogar v skupini, prav tako pa je treba na novo pridobljeno 
znanje prenašati na svoje sodelavce. 
 
Menim, da ima delniška družba Merkur zelo dobro organizirano izobraževanje. Na koncu bi 
rada izpostavila dva predloga, ki po mojem mnenju lahko vplivata in zelo pripomoreta k 
izboljšanju organizacije izobraževanja. 
 
Moja predloga sta: 
 večji poudarek bi bilo treba nameniti ozaveščenosti vseh zaposlenih o 
pomembnosti izobraževanja. Vodilni bi morali imeti bolj odprt odnos do 
podrejenih, morali bi jim znati obrazložiti in pojasniti, zakaj je neko izobraževanje 
pomembno, 
 krepiti bi bilo treba odgovornost za osebnostni razvoj in kulturo medsebojne 
izmenjave znanj, tako da bi vsako delovno mesto postalo tudi učno mesto. 
 
Zdi se mi, da so zaposleni v podjetju Merkur s svojim delom še kar zadovoljni in tudi 
ustrezno motivirani s strani vodstva. V podjetju se ne kaže motivacijska kriza, tako da se 
vsa področja motivacije ustrezno dopolnjujejo, saj le zadovoljni zaposleni predstavljajo 
ključ do uspeha podjetja. Primarni cilj vsakega podjetja bi moral biti srečen in zadovoljen 
delavec, saj so le takšni zaposleni bolj produktivni in večji pripadniki podjetju, manj 
odsotni z delovnega mesta, bolj ustvarjalni in delovni ter imajo pozitiven odnos do sebe in 
drugih. 
 
Čeprav v podjetju trenutno še ni motivacijske krize, bi sama uvedla tak sistem, ki bi 
temeljil na nagrajevanju na podlagi doseženih rezultatov, bodisi z višjo plačo, 
napredovanjem, dodatnim izobraževanjem ali boljšim statusom v podjetju. Da bo ocena 
dela zaposlenih objektivnejša, predlagam relativno pogosto menjavo nadrejenih, ki 
direktno ocenjujejo uspešnost zaposlenih, in sicer z namenom izogibanja osebnih 
dejavnikov pri ocenjevanju, s tem pa bi dosegli bolj dosledno spremljanje dela delavca. 
Tako bi za vsako dobro delo lažje in bolj pravično pohvalili delavca ali mu namenili 
stimulacijo, s tem bi še povečali njegovo motivacijo oziroma veselje do opravljanja 
svojega dela, posledično bi s tem povečali storilnost in uspešnost v podjetju. 
 
Vsakdo namreč hrepeni po tem, da za svoje delo dobi priznanje, da je njegovo delo 




Motivacija je v našem življenju zelo pomembna, in to na vseh področjih. Spremlja nas na 
vsakem koraku. Če nekdo želi nekoga motivirati, mora najprej znati motivirati sebe.  
Motivacija je ključ do uspeha in produktivnosti. Če primerjamo dve osebi, ki imata 
podobne sposobnosti, bo oseba, ki je motivirana, vedno uspešnejša od nemotivirane 
osebe. 
 
Uspeh je najboljša motivacija, a največji motivator je poraz. Motiviranost za uspeh je 
mnogo bolj dragocena, kot sta znanje in urjenje. Motiviranost nas žene v iskanje znanja, 
vendar znanje samo po sebi ne ustvarja motivacije.  
 
Pri svojem raziskovanju sem ugotovila, da stanje motiviranosti v obravnavanem podjetju 
še ni skrb vzbujajoče. Rezultati raziskave so pokazali, da je med anketiranimi prevladovala 
ženska populacija. Ženske so v podjetju bolj izobražene, nekatere med njimi bi si želele 
imeti višjo plačo ali boljše delovno mesto. Moški imajo v večini končano osnovno ali 
srednjo šolo. V podjetju imajo skoraj vsi zaposlitev za nedoločen čas, kar je za današnje 
razmere na trgu precej dober rezultat. Anketiranci so z vodjo zadovoljni, bi si pa želeli 
dobiti kakšno pohvalo ali nagrado. Ta dejavnik bi bilo treba v podjetju popraviti, saj bi bila 
s tem motivacija še uspešnejša. Pomembno je tudi to, da morajo biti vodje sposobni 
prepoznati, kdaj zaposleni niso zadovoljni z delom. Takšna ugotovitev lahko pripelje do 
boljših rezultatov. 
 
Motivacija in skrb za zadovoljstvo z delom zaposlenih v podjetju sta zelo pomembna, saj 
sta povezana z vso človekovo dejavnostjo. 
 
Če smo zadovoljni s samim seboj, se poznamo, vemo, kaj je naša vizija, kakšne so naše 
vrednote, potem je to ključ do dobre motiviranosti.  
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sem Mateja Repinc in končujem študij na Fakulteti za upravo v Ljubljani. Pod 
mentorstvom prof. dr. Štefana Ivanka pripravljam diplomsko delo z naslovom Raziskava 
motivacije zaposlenih za izobraževanje v obravnavani organizaciji. Prosim vas, da mi z 
izpolnitvijo priloženega anketnega vprašalnika pomagate pri raziskavi motiviranosti 
zaposlenih v podjetju Merkur, d. d. Vprašalnik je anonimen. Pridobljeni podatki bodo 
uporabljeni izključno v namene izdelave diplomskega dela. 
 
Prosila bi vas za sodelovanje in iskrene odgovore.  
 






2 STAROST  
a) Od 20 do 30 let 
b) Od 30 do 40 let 
c) Od 40 do 50 let 
d) Nad 50 let 
 
3 IZOBRAZBA 
a) Osnovna šola 
b) Srednja šola 
c) Višja šola 
d) Visoka šola ali univerzitetni program 
 
4 KAKŠNA JE VAŠA ZAPOSLITEV? 
a) Zaposlitev za določen čas 
b) Zaposlitev za nedoločen čas 
 
5 KAKO POMEMBNI SO ODNOSI S SODELAVCI? 
a) Sploh mi niso pomembni 
45 
b) Manj pomembni 
c) Srednje pomembni 
d) Pomembni 
e) Zelo pomembni 
 
6 KAKŠEN JE ODNOS VAŠEGA NADREJENEGA DO ZAPOSLENIH? 
a) Zelo slab 
b) Slab 
c) Dober 
d) Zelo dober 
 
7 ALI VAM MOTIVIRANJE DAJE POZITIVNO MOČ, KI JE POTREBNA, DA 
OPRAVLJATE SVOJE DELO DOBRO IN Z VESELJEM? 
a) Da  
b) Občasno 
c) Ne 
d) Ne vem 
 




9 KAJ BI VAS MOTIVIRALO, DA BI ŠE BOLJE OPRAVLJALI SVOJE DELO? 
a) Jasnejša opredelitev glede napredovanja 
b) Pravičnejši in jasen sistem plač 
c) Pohvala in priznanje 
d) Možnost za osebni razvoj 
e) Višja plača  
f) Delovne razmere 
 
10 KAKO STE ZADOVOLJNI S PLAČO GLEDE NA DELO, KI GA OPRAVLJATE? 
a) Zelo sem zadovoljen 
b) Še kar sem zadovoljen 
c) Nisem zadovoljen 
 
11 ALI STE PRIPRAVLJENI PREVZETI VEČJO ODGOVORNOST, VEČ TVEGANJA IN VEČ 









13 ČE STE ODGOVORILI Z DA, ZARADI KATEREGA DEJAVNIKA BI SE ODLOČILI ZA 
MENJAVO SLUŽBE? 
a) Možnost osebnega razvoja in napredka 
b) Višina plače 
c) Možnost napredovanja 
d) Dinamičnost dela, vsebina dela 
e) Sodelavci 
 
14 KAKO POMEMBNA JE VIŠINA VAŠE PLAČE? 
a) Sploh mi ni pomembna 
b) Manj pomembna 
c) Srednje pomembna 
d) Pomembna 
e) Zelo pomembna 
 




16 KAJ VAM PREDSTAVLJA OVIRO V ZVEZI Z IZOBRAŽEVANJEM? 
a) Stroški izobraževanja 
b) Lokacija izvajanja izobraževanja 
c) Preobremenjenost z delom 
d) Družina 
 
17 ALI MISLITE, DA IMATE S KONČANIM IZOBRAŽEVANJEM NOVE MOŽNOSTI GLEDE 
NAPREDOVANJA? 
a) Da 
b) Ne 
 
